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de la satisfaction 




A menudo, los directivos presuponen que la satisfaction 
del cliente y el rendimiento financiero van de la mano. 
La realidad, sin embargo, es mucho mas compleja 




Timothy Keiningham 

Director global de Estrategia y vicepresidente ejecutivo en Ipsos Loyalty 

Sunil Gupta 

Profesor de la Catedra Edward Carter de Administracion de Empresas en la 
Harvard Business School, en Boston (Massachusetts) 

Lerzan Aksoy 

Profesor asociado de Marketing en la Universidad Fordham (Nueva York) 

Alexander Buoye 

Jefe de Analisis de Fidelidad y vicepresidente senior en Ipsos Loyalty 



atisfaccion garantizada o le devolvemos 
su dinero". Esta promesa empresarial se 
ha lanzado a los consumidores desde 
1875, cuando Montgomery Ward (funda- 
dor de la primera tienda de venta por correspon- 
dencia) la uso para diferenciar su catalogo por 
correo frente al de otros vendedores. El compro- 
mise con la satisfaccion del cliente es una pro- 
mesa que muchas empresas siguen haciendo. 
Es habitual encontrar mission statements ("de- 
claraciones de mision") y planes de marketing 






que abordan este concepto, sistemas de com- 
pensation que anaden mediciones de satisfac- 
tion a sus criterios de bonificaciones y anuncios 
que pregonan premios para clientes satisfechos. 

La satisfaction se ha convertido en el indi- 
cador mas usado por las companias a la hora 
de medir y gestionar la lealtad de sus clientes. 
El porque resulta algo simple e intuitivo: los 
clientes altamente satisfechos son buenos pa- 
ra los negocios. Sin embargo, larealidad no ha 
demostrado ser tan sencilla. Por ejemplo, he- 
mos evidenciado que, si se examina transver- 
salmente en las companias la correlation entre 
los niveles de satisfaction de un cliente duran- 
te un ano concreto y el rendimiento bursatil 
correspondiente de estas empresas durante el 
mismo ano, de media, la satisfaction explica 
solo un 1% de las variaciones en el rendimien- 
to de mercado de esas organizaciones. 

Otro examen reciente sobre la relation entre 
la satisfaction y el rendimiento de las acciones 
de una empresa, realizado por Bloomberg Bu- 
sinessweek, arroja resultados todavia peores. 
En un articulo de 2013 titulado "Proof That It 
Pays to Be America's Most-Hated Companies", 
la revista advertia, por ejemplo, de que "las 
puntuaciones de servicio al cliente no son re- 
levantes para la rentabilidad del mercado bur- 
satil [...]. Las companias mas odiadas rinden 
mejor que sus adoradas semejantes [...]. Su des- 
den realmente no importa [...]. En todo caso, 
puede que perjudique a los beneficios de la 
compania el gastar dinero en hacer felices a los 
clientes". Estos hallazgos fueron tan inespera- 
dos que el humorista Stephen Colbert ofrecio 
a las corporaciones americanas su ayuda "fic- 
ticia" para "dejar las puntuaciones de satisfac- 
tion del cliente por los suelos". 

Hay que admitir que los ejemplos anteriores 
son examenes demasiado simplistas. Es de es- 
perar que el hecho de que un cliente este con- 
tento afecte al rendimiento a lo largo del tiempo, 
por lo que examinar los niveles de satisfaction 
y de rendimiento de las acciones de un mismo 
ano no ayuda a captar con precision la relation 
completa. Ademas, las investigaciones acade- 
micas indican que existe una relation >->->• 
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Cuadro 1. Sobre el estudio 



Los datos primarios usados para evaluar la relacion entre satisfaccion y resultados 
empresariales proceden de dos fuentes: 

• El conjunto de datos 1, que incluia datos del indice Americano de Satisfaccion del 
Cliente (American Customer Satisfaction Index) de 2000 a 2009 sobre 137 companias 
americanas que cotizaban en NYSE, AM EX y NASDAQ. Relacionamos estas 
medidas con el rendimiento de las acciones recopilado por el Centro de Investiga- 
cion de Cotizaciones de Valores de la Universidad de Chicago. Adicionalmente, para 
un subconjunto de estos datos, agregamos datos de cuotas de mercado obtenidos a 
partir de varias fuentes especificas para cada industria. 

• El conjunto de datos 2, que contenia 161.552 puntuaciones de satisfaccion del 
cliente y niveles de gasto de categoria de 315 marcas. Estos datos fueron 
recopilados por una empresa de investigacion de mercado como parte de su base 
de datos de estandares globales. 

La amplitud de estos dos conjuntos de datos nos permitio examinar la naturaleza de la 
relacion entre la satisfaccion y los resultados empresariales, ademas de entre la 
satisfaccion y el gasto por parte del cliente. El primer paso del analisisfue medir la 
fuerza de la asociacion entre los niveles de satisfaccion y la variedad de medidas de 
resultados recopiladas. Adicionalmente, dado que el conjunto de datos 2 proporcionaba 
las puntuaciones de satisfaccion de los clientes detodas las marcas que usaban, 
examinamos los niveles relativos de satisfaccion y su relacion con los niveles de gasto 
de categoria de los clientes. Creamos medidas de satisfaccion relativa transformando 
en posiciones de clasificacion los niveles de satisfaccion absoluta de un cliente para las 
marcas usadas. En particular, asignamos la primera posicion a la marca con un nivel de 
satisfaccion mas alto, la segunda posicion a la segunda mas alta.y asisucesivamente. 



que la satisfaccion es unaperdida de dinero. In- 
cluso en la comunidad academica hay docentes 
que han cuestionado que la satisfaccion del 
cliente, realmente, guarde relacion con el ren- 
dimiento en el mercado. 

Asi, hemos llegado a una encrucijada fun- 
damental. ^La satisfaccion del cliente merece 
su coste? Para descubrirlo, llevamos a cabo una 
investigacion intensiva de la relacion entre la 
satisfaccion y los resultados empresariales, re- 
copilando datos de mas de cien mil consumi- 
dores y cubriendo mas de trescientas marcas 
(ver cuadro 1). 

Nuestro trabajo, en conjuncion con nuestros 
estudios previos y nuestro historial en satisfac- 
cion del cliente, ha sacado a la luz tres proble- 
mas crfticos de fuerte impacto negativo a la 
hora de convertir la satisfaccion del cliente en 
resultados empresariales positivos. Asi mismo, 
estos problemas son igualmente aplicables a 
otras mediciones habitualmente usadas, como 
el Net Promoter Score (NPS, sistema usado para 
medir la lealtad del cliente). Dado su alcance, 
creemos que estos hallazgos deberian contri- 
buir a actualizar la estrategia de servicio al 
cliente de cualquier compafiia: 




>■>•>• positiva y estadisticamente relevante 
entre la satisfaccion y una gran cantidad de re- 
sultados empresariales, como la retention de 
clientes, el porcentaje del gasto total, las refe- 
rencias y el rendimiento de las acciones. Noso- 
tros mismos hemos escrito numerosos articulos 
demostrando este mismo hecho. 

El problema, sin embargo, radica en que la 
relacion entre la satisfaccion del cliente y su con- 
ducta de gastos es muy debil. Nuestras investi- 
gaciones revelan que los cambios en los niveles 
de satisfaccion explican menos de un 1% de la 
variation en los cambios de la cuota de gasto del 
cliente. Si, la relacion es estadisticamente signi- 
ficativa, pero no resulta demasiado relevante en 
lo que a gestion se refiere. Debido a hallazgos 
como estos, algunos directivos han cuestionado 
abiertamente que "la relacion entre medidas no 
observables, como la satisfaccion del cliente, y 
conductas observables, como la compra, sea lo 
suficientemente fuerte como para justificar su 
uso como indicador primario no observable". 
Algunos consultores han ido todavia mas lejos, 
escribiendo libros o articulos donde declaran 



PROBLEMA 1. COMPLACIENTES 
QUE PIERDEN DINERO 

Las altas cualificaciones de satisfaccion del 
cliente suelen ser tratadas por los directivos co- 
mo universalmente buenas para los negocios. 
Nuestros hallazgos senalan, sin embargo, que 
los beneficios no estan, ni de lejos, tan bien de- 
finidos, y que supone un inconveniente el dedi- 
car continuamente recursos para aumentar los 
niveles de satisfaccion del cliente. ^Por que? Por- 
que los directivos raramente son capaces de 
cuantificar con precision el coste asociado de 
aumentar las puntuaciones de satisfaccion del 
cliente de, por ejemplo, 8,7 a 9,1 en una escala 
del 1 al 10; ni tampoco de determinar con pre- 
cision el valor real de un aumento como este. 

El rendimiento de estas inversiones es, a me- 
nudo, insignificante, o incluso negativo. Si bien 
descubrimos que una mejora en la satisfaccion 
puede aumentar los ingresos por ventas, los cos- 
tes adicionales, con frecuencia, sobrepasan los 
beneficios. Por ejemplo, un gran distribuidor de 
bebidas del Medio Oeste de Estados Unidos des- 
cubrio que el rendimiento de sus esfuerzos en 
satisfaccion era negativo. A pesar de unos ma- 
yores ingresos por parte de clientes mas satis- 
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fechos, los costes de servicio al cliente aumen- 
taron un 10% como consecuencia del programa, 
lo cual superaba cualquier beneficio fruto del 
aumento en las ventas. Si examinamos el factor 
que impulsa la satisfaction del cliente, los pre- 
cios bajos, es facil entender por que esto es asi. 
Nuestro analisis de la industria de las coopera- 
tivas de credito revela que la razon principal de 
que los clientes de estas organizaciones las pre- 
fieran en lugar de a los bancos es el precio; en 
particular, las cooperativas de credito cobran 
tasas mas bajas y ofrecen tipos de interes mas 
altos para los depositos que los bancos. Como 
resultado, normalmente obtienen unos niveles 
de satisfaction del cliente que se encuentran 
entre los mas altos de cualquier otra industria 
investigadapor el American Customer Satisfac- 
tion Index (fndice Americano de Satisfaction del 
Cliente, o ACSI, segiin sus siglas en ingles). 

En general, satisfaction y precio casi siempre 
estan inversamente relacionados: bajar el pre- 
cio tiende a ser una de las maneras mas faciles 
de mejorar los niveles de satisfaction. Sin em- 
bargo, para la mayoria de productos y servicios, 
el potential de bajar el precio manteniendo la 
rentabilidad es limitado; y los precios bajos no 
siempre son buenos para los negocios. A modo 
de ejemplo, la mayoria de los clientes de una 
gran compania de servicios financieros que 
examinamos estaban altamente satisfechos. El 
problema, no obstante, era que mas de dos ter- 
cios de estos clientes altamente satisfechos eran 
tambien los no rentables para la compania. La 
alta satisfaction de los clientes la impulsaba, 
principalmente, la creencia de que estaban con- 
siguiendo tratos excepcionales. Y esto era cier- 
to. Los productos, a menudo, tenian un precio 
inferior a su coste. Y cada vez que la compania 
asignaba un precio erroneo a su oferta, los clien- 
tes compraban en grandes cantidades. Como 
resultado, ademas de no ser rentables, estos 
clientes eran los mayores clientes de la compa- 
nia. Para colmo de males, siendo grandes clien- 
tes, tambien esperaban que la compania les 
proporcionara una gran cantidad de servicios 
auxiliares de forma gratuita. En otro ejemplo, 
nuestro analisis de las ofertas de cupones de 
descuento de Groupon revelo que la relation 
entre la satisfaction del cliente y la rentabilidad 
comercial es, con frecuencia, negativa. De he- 
cho, cuatro de las seis categorias de Groupon 
que mejor rendian en terminos de satisfaction 
del cliente hacian perder dinero a los minoris- 



tas. Sin embargo, debido a su alto nivel de sa- 
tisfaction del cliente, generaban una enorme 
demanda. jEstas cuatro categorias eran respon- 
sables del 50% del volumen total de Groupon! 

Estos hallazgos senalan una importante ver- 
dad sobre la relation entre la satisfaction del 
cliente y su rentabilidad: si bien la satisfaction 
del cliente y la rentabilidad no son mutuamen- 
te excluyentes, tampoco tienen por que ir a la 
par. Normalmente, los directivos cuentan con 
muchas alternativas contrapuestas alahora de 
mejorar los indices de satisfaction. Podrian pro- 
porcionar una mej or experiencia para el cliente 
u ofrecer productos mas innovadores, por ejem- 
plo. Asi mismo, no todos los clientes pueden 
estar satisfechos de forma "rentable". Los hay 
que no estan dispuestos apagar el precio nece- 
sario para el nivel de servicio que se les esta 
ofreciendo. Otros exigen un nivel de servicio que 
contrarresta sobradamente los ingresos que 
ellos puedan proporcionar a la compania. La 
conclusion es que no existe otra alternativa que 




En general, satisfaction y precio casi siempre 
estan inversamente relacionados: bajar el precio 
tiende a ser una de las maneras mas faciles de 
mejorar los niveles de satisfaccion 



comprender el impacto en los beneficios de los 
esfuerzos para mejorar la satisfaccion del clien- 
te. Armados con esta information, los directi- 
vos pueden tomar las decisiones correctas -y a 
veces dificiles- para sus negocios. 

En el caso de la compania de servicios finan- 
cieros, la information que revelo nuestro analisis 
provoco que la compania cambiara su estrategia 
de fijacion de precios de sus productos para ga- 
rantizar que estos no se vendieran con perdidas. 
Los directivos tambien contactaron con los clien- 
tes no rentables para explicarles con franqueza 
que la compania estaba perdiendo dinero con 
los servicios proporcionados, e informarles de 
que a partir de ese momento habria un coste por 
usarlos. Al principio, casi todos los clientes eli- 
gieron dejar de usarlos servicios, argumentando, 
quiza de forma insincera, que realmente no los 
necesitaban o no los usaban. Como se >■ >- >- 
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>- W esperaba, los niveles de satisfaction des- 
cendieron inicialmente como consecuencia del 
cambio. Al cabo de tres meses, sin embargo, prac- 
ticamente todos estos clientes pagaron por pro- 
pia voluntad para que les restablecieran los ser- 
vicios en cuestion. Paradojicamente, despues de 
ello, los niveles de satisfaccion aumentaron has- 
ta los niveles previos, cuando recibian los servi- 
cios de forma gratuita. Los clientes no solo reco- 
nocieron el valor de estos servicios despues de 
haber estado sin ellos, sino que tambien estuvie- 
ron dispuestos a pagar por ellos. 

PROBLEMA 2. MAS PEQUENO, 

A MENUDO, EQUIVALE A MAS FELIZ 

Dado que se estima que unos niveles de satis- 
faccion mas altos se deben a un mayor gasto por 
parte del cliente, podriamos esperar una fuerte 
relation positiva entre la satisfaccion y la cuota 
de mercado. La realidad en muchos sectores 
empresariales es, sin embargo, mas bien lo con- 
trario. De hecho, los estudios revelan que una 
alta satisfaccion es un fuerte indicador negati- 
vo de la cuota de mercado futura. A menudo 
observamos ejemplos de esta relation inversa 
entre satisfaccion y cuota de mercado. Por ejem- 
plo, McDonald's se sitiia con regularidad por 
debajo de Burger Kingy Wendy's en las compa- 
raciones de satisfaccion del cliente. Durante los 
18 anos en los cuales el indice ACSI ha monito- 
rizado estas companias, Wendy's siempre ha 
obtenido el nivel de satisfaccion mas alto de las 
tres, siendo Burger King segunday McDonald's 
la tercera 17 veces. La historia de Wal-Mart es 
parecida. Desde 2007 ha registrado las puntua- 
ciones de satisfaccion del cliente mas bajas de 
entre todos los minoristas de articulos rebaja- 
dos que monitoriza el ACSI. Tanto Target, como 
Sears o J. C. Penney superan a Wal-Mart en esta 
medicion de satisfaccion del cliente ano tras 
afio. Sin embargo, apesar de los bajos niveles de 
satisfaccion relativa, McDonald's y Wal-Mart 
tienen, con diferencia, la mayor cuota de mer- 
cado de sus respectivas industrias. 

La principal razon de este hallazgo, aparen- 
temente contraintuitivo, es que cuanto mas 
amplio es el atractivo de mercado de una com- 
pania con relation a las ofertas de los compe- 
tidores, mas bajo tiende a ser el nivel de satis- 
faccion. ^Cual es la razon? Ganar cuota de 
mercado, normalmente, es fruto de atraer a 
clientes cuyas necesidades no estan completa- 
mente alineadas con el mercado objetivo de la 



compania. En consecuencia, las empresas es- 
pecializadas mas pequefias son capaces de 
atender mejor a estos clientes. Por otro lado, 
las companias con una cuota grande de mer- 
cado deben servir, por su propia naturaleza, a 
un conjunto mas diverso de clientes. 

Los consultores han exhortado a los directi- 
ves a comparar su rendimiento con el de las 
marcas de alta satisfaccion. El argumento es que 
los clientes juzgan el rendimiento de una com- 
pania no solo por el rendimiento de los compe- 
tidores directos, sino tambien por el servicio que 
reciben por parte de las mejores companias de 
otras categorias. Puede que haya algo de cierto 
en esto, pero, a menudo, la comparacion no es 
relevante desde el punto de vista de la gestion, 
y estos ejemplos de "mejores en su categoria" 
reflejan marcas especializadas en categorias 
donde existe una gran implication por parte del 
cliente. Si bien puede que haya lecciones a apren- 
der apartir de estas historias, intentar alcanzar 
los niveles de satisfaccion de estas marcas espe- 
cializadas mejores en su categoria seria contra- 
producente para muchas organizaciones. 

Ademas, los incrementos en las puntuaciones 
de satisfaccion del cliente de una compania, con 
frecuencia, tienen lugar a consecuencia de un 
descenso en la cuota de mercado. Por ejemplo, 
un examen de los datos del ACSI muestra que 
los niveles de satisfaccion de Burger King au- 
mentaron durante el mismo periodo de tiempo 
en el que la compania perdia cuota de mercado 
frente a McDonald's y Wendy's. Por su parte, 
Kmart logro el mayor aumento anual en satis- 
faction del cliente (y su mayor puntuacion en el 
ACSI desde el inicio de su monitoreo) mientras 
preparaba su solicitud de quiebra, como conse- 
cuencia de la perdida de clientes a gran escala. 

^Los directivos deberian preocuparse por la 
satisfaccion del cliente en la biisqueda del cre- 
cimiento de la cuota de mercado? Si, deberian 
preocuparse si ese es su objetivo. 

PROBLEMA 3. LA IMPORTANCE 
DE SER NUMER0 1 

La razon predominante por la que las compa- 
nias miden la satisfaccion es la creencia de que 
mayores puntuaciones originan una mayor cuo- 
ta de cartera del cliente. La lamentable realidad, 
sin embargo, segiin los datos de nuestro estudio, 
es que conocer el nivel de satisfaccion del clien- 
te apenas revela nada respecto a como dividira 
este sus gastos entre las diferentes mar- >->•>- 
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>->->- cas usadas. En consecuencia, es impro- 
bable que los cambios en los niveles de satisfac- 
tion del cliente tengan algiin efecto relevante 
en la cuota de gasto de categoria que los clientes 
asignan a su marca. ^Por que? La lealtad a una 
sola marca, lo cual era habitual en la generation 
de nuestros padres y en la de nuestros abuelos, 
ha sido substituida por la lealtad a multiples 




marcas en una categoria o en muchos sectores. 
Debido a esta lealtad dividida, hay mas clientes 
que abandonan parcialmente una empresa o 
una marca (dicho de otro modo, dan mas nego- 
cio a un competidor) que los que la abandonan 
completamente. En consecuencia, lograr que 
un cliente mejore su cuota de gasto en una mar- 
ca tiende a ser mas productivo que los esfuerzos 
por mejorar la retention de clientes. 

A modo de ejemplo, un estudio de la indus- 
tria hotelera realizado por Deloitte descubrio 
que, de media, cerca el 50% del gasto de los 
huespedes de hoteles no se produce en la mar- 
ca hotelera preferida del cliente. Otro estudio, 
realizado por McKinsey, revelo que, por termi- 
no medio, solo un 5% de los clientes de las en- 
tidades bancarias cancela totalmente sus 
cuentas cada ano, y que laperdida correspon- 
diente representa solo un 3% de los depositos 
totales. En frente esta un 35% de clientes que 



reduce, no cancela, su cuota de depositos, y, sin 
embargo, laperdida correspondiente represen- 
ta un 24% del total de depositos bancarios. 

Pero dada la debil relation entre la satisfac- 
tion y la cuota de cartera, los directivos, normal- 
mente, son incapaces de identificar lo que debe 
hacer su compania para "capturar" una mayor 
cuota del gasto del consumidor. Tienden a creer 
que es mas probable que aquellos clientes que 
se califican como "completamente satisfechos" 
ofrezcan la mayor parte de su gasto en la cate- 
goria a su marca. En consecuencia, los directi- 
vos, con frecuencia, evaliian sus niveles de sa- 
tisfaction como el porcentaje de clientes que 
puntiia su satisfaction en el maximo nivel (en 
el caso del NPS, los clientes que se califican con 
un 9 o un 10 en una escala de intention de reco- 
mendacion de 11 puntos: de 0 a 10 son clasifica- 
dos como "promotores"). El objetivo es, enton- 
ces, conseguir que ese niimero suba. 

Elproblema de atender solo a la satisfaction 
de la compania o a la puntuacion del NPS es que 
se trata de un mal indicador de la preferencia 
relativa que los clientes muestran hacia las mar- 
cas que usan. Por ejemplo, imaginemos que 
nuestra marca cuenta con dos clientes: Janet y 
John. Ambos puntuan su satisfaction versus su 
marca con un 9 en una escala de 10 puntos (en 
la que 10 es el valor mas alto). Practicamente 
todos los directivos considerarian esto unabue- 
na puntuacion. Usando el sistema de clasifica- 
cion del NPS, tanto Janet como John serian con- 
siderados "promotores" de su marca. Janet y 
John, sin embargo, tambien usan otras dos mar- 
cas: la marca A y la marca B. Janet puntiia su 
nivel de satisfaction con la marca A con un 9 y 
su satisfaction con la marca B con un 10. John, 
por su parte, puntiia su nivel de satisfaction con 
la marca A con un 7 y con la marca B con un 8. 
Aunque tanto Janet como John puntuan su mar- 
ca con un 9, su marca es claramente laprimera 
election de John, pero, en el caso de Janet, su 
marca esta empatada en el ultimo lugar. El re- 
sultado es que John asigna a su marca una pro- 
portion substancialmente mayor de su gasto en 
la categoria que la que asigna Janet. 

Este tipo de situation se da todo el tiempo. 
En la mayoria de industrias, los clientes dividen 
sus gastos entre multiples marcas que compiten 
entre si. Sin embargo, no todas las marcas son 
iguales a la hora de satisfacerlos. Naturalmen- 
te, esperamos que las marcas preferidas por los 
clientes obtengan una mayor cuota de gasto en 
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la categoria. Asi pues, no importa el porcentaje 
que presenta de clientes satisfechos o de "pro- 
motores". La medida que realmente importa es 
la clasificacion relativa que el nivel de satisfac- 
tion de unamarcarepresentafrente a sus com- 
petidores. Dicho de otro modo, la calificacion 
de satisfaction mas alta que un cliente podria 
dar a una marca se asignaria con un 1, la segun- 
da mas alta con un 2, y asi sucesivamente. 

Si bien la idea de satisfaction clasificada pue- 
de parecer radical, sebasa.de hecho, en algo que 
los investigadores hace mucho tiempo que sa- 
ben: la satisfaction es relativa a las alternativas 
competitivas. De hecho, nuestro estudio mues- 
tra que la relation entre la satisfaction y la cuo- 
ta de cartera es una funcion de la relation de la 
satisfaction con la clasificacion relativa. El pro- 
blema es que no hemos aplicado este conoci- 
miento al modo en que realmente medimos y 
gestionamos la satisfaction del cliente. Nuestro 
estudio tambien revela que transformar simple- 
mente los niveles de satisfaction absoluta en 
clasificaciones relativas tiende a explicar mas 
de un 20% de la variation en la cuota de gasto 
de categoria de los clientes. Esto supone una 
mejora notable, dado que los niveles de satisfac- 
tion absoluta tienden a explicar solo un 1% de 
la variation en la cuota de cartera. 

El problema de usar niveles de satisfaction 
clasificados, sin embargo, es que, a diferencia del 
porcentaje de los niveles de satisfaction basados 
en "la casilla mas alta", no es facil interpretar la 
clasificacion media, ni tampoco resulta facil re- 
unir apoyo en la organization en torno a ella. 
Esto se debe a que pensamos en las posiciones 
de clasificacion como numeros enteros. Por 
ej emplo, primer, segundo y tercer lugar, y asi con- 
secutivamente. Pero la clasificacion media de 
una compania casi nunca es un niimero entero. 
En consecuencia, a los directivos y a los emplea- 
dos de primera line ales resulta dificil internali- 
zarla. Una manera facil de sortear este problema 
es monitorizar el porcentaje de clientes que dan 
a su marca la maxima puntuacion de satisfac- 
tion de entre todas las marcas que usan. Dicho 
de otro modo, ^es su marca la primera election 
del cliente, o consideran los clientes que su mar- 
ca es igual o peor que la competencia? 

QUE LA SATISFACCION 
TRABAJEPARANOSOTROS 

Estos tres hallazgos comentados indican que es 
facil que la satisfaction del cliente y la rentabi- 



lidad se descompongan y vayan cada una por su 
lado. Aunque ello no tiene por que ser asi. A con- 
tinuation presentamos unas estrategias que los 
directivos pueden implementar facilmente pa- 
ra garantizar que esos dos objetivos permanez- 
can alineados: 

• Valor para la empresa versus valor par a el 
cliente. En esencia, las relaciones entre el clien- 
te y la empresa consisten en un intercambio de 
valor. El valor que un cliente aporta a la empre- 
sa es el flujo de beneficios a lo largo del tiempo. 
Para el cliente, el valor es la satisfaction obteni- 
da a partir de los productos y servicios de la em- 
presa. No todas las relaciones entre cliente y 
empresa, sin embargo, representan un inter- 
cambio justo. Despues de analizar los niveles de 
satisfaction de sus clientes y su correspondien- 
te rentabilidad, podemos situar a cada uno de 
ellos en una de las cuatro categorias posibles 
(ver cuadro 2). 

Llamamos "causas perdidas" a los clientes 
que no obtienen mucho valor de la empresa y, 
a su vez, aportan poco valor economico a la 
empresa. Si la empresa no puede trasladar a 
estos clientes a niveles mas altos de rentabili- 
dad, deberia reducir su inversion en esos clien- 
tes, o incluso "despedirlos". En cambio, los 
"clientes estrella" obtienen un alto va- >■>•>■ 



CUADRO 2. SATISFACCION DEL CLIENTE 
VERSUS RENTABILIDAD DEL CLIENTE 



Clasificar a los clientes en cuatro categorias basadas en la 
satisfaccion y la rentabilidad de cada cliente respecto a la 
empresa puede ayudar a los directivos a desarrollar estrategias 
eficientes para cada categoria de cliente (notese: la distincion 
alta/baja es relativa a otras marcas de la categoria). 



Alta 




Baja 



Baja 



Satisfaccion del cliente 



Alta 
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>■>■>• lor de los productos y servicios de la 
empresa, y aportan valor a esta mediante mar- 
genes mas altos y una solida lealtad. Estos son 
los clientes ideales de la empresa, y la clave aqiri 
esta en continuar complaciendolos. 

Los otros dos casos muestran relaciones de- 
sequilibradas y en consecuencia, inestables. Los 
"clientes vulnerables" contribuyen elevadamen- 
te ala empresa, pero no creen estar obteniendo 
un valor justo a cambio. Los directivos deben 
invertir en estos clientes con mejores ofertas de 
productos, servicios adicionales y similares. La 
clave aqui es hacerlo sin excederse, o, dicho de 
otro modo, sin convertirlos en clientes no ren- 
tables. Por su parte, los "oportunistas" son la 
imagen inversa de los clientes vulnerables: ob- 
tienen un valor superior de los productos y ser- 
vicios de la empresa, pero no resultan muy va- 
liosos para esta. En este caso, los directivos 



CUADRO 3. SATISFACCION DEL CLIENTE 
VERSUS RENTABILIDAD DEL CLIENTE 



Los directivos pueden adquirir conocimiento respecto a la 
estrategia competitiva analizando el nivel de satisfaction de los 
clientes no solo en relation con su empresa, sino tambien en 
cuanto a sus competidores en relation con la cuota de mercado 
de cada compania (notese: la distincion alta/baja es relativa a 
otras marcas de la categona). 



Alta 
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Marcas de 
consumo masivo 



"Marcas de uso 
conditional" 



"Marcas de 
alta lealtad" 



especializadas 



Baja 



Satisfaction del cliente 



Alta 



deben, ante todo, determinar por que los opor- 
tunistas les resultan de poco valor. ^Es debido 
a que la cuota de cartera con la que contribuyen 
a la empresa es pequena o porque seleccionan 
los productos solo cuando estan rebajados? Si 
el problema es una escasa cuota de cartera, la 
empresa debe centrarse en realizar ventas diri- 



gidas y cruzadas con estos clientes. En el caso 
de los clientes que seleccionan productos reba- 
jados, debe establecer controles de costes claros 
y restricciones para aumentar los margenes de 
beneficio. A modo de ejemplo, podria ser razo- 
nable "recortarles" niveles de servicio y reasig- 
nar esos recursos a los clientes vulnerables. 

• Cuota de mercado versus satisfaccion del 
cliente. Como hemos senalado antes, la relation 
entre la satisfaccion del cliente y la cuota de mer- 
cado es negativa en muchas categorias de in- 
dustria. Sin unabuena comprension de lanatu- 
raleza de la relation en nuestro sector y de 
donde se sitiia nuestra compania frente a los 
competidores, resulta muy dificil gestionar efi- 
cientemente la experiencia del cliente en la biis- 
queda de cuota de mercado. El punto de partida 
seria un analisis del nivel de satisfaccion de los 
clientes no solo respecto a nuestra empresa, si- 
no tambien respecto a nuestros competidores, 
ademas de analizar nuestras cuotas de mercado 
y las de nuestros competidores. Con esta infor- 
mation podemos situar a cada uno de esos com- 
petidores en una de las cuatro categorias posi- 
bles (ver cuadro 3). 

Las empresas con combinaciones de alta 
cuota de mercado y baja satisfaccion son, como 
ya hemos tratado antes, marcas de consumo 
masivo. Estas empresas cuentan con una am- 
plia variedad de clientes con un conjunto di- 
verso de necesidades. Dada la amplitud de las 
diferentes necesidades de los clientes atendi- 
das por las marcas de consumo masivo, a estas 
empresas les resulta imposible satisfacer de 
manera precisa las necesidades de todos sus 
clientes, ni siquiera de la mayoria. En conse- 
cuencia, algunos de los beneficios principales, 
como el precio, la comodidad o el surtido de 
productos, necesitan ser lo suficientemente 
fuertes para que los clientes sacrifiquen el he- 
cho de que sus necesidades queden satisfechas 
de un modo mas completo. 

Puesto que las marcas de consumo masivo 
se centran en las necesidades generates de un 
publico amplio, normalmente han de rivalizar 
con competidores mas pequenos y mas especia- 
lizados, que se ajustan mejor a las necesidades 
de segmentos especificos de clientes. Estos com- 
petidores de marcas especializadas deben, por 
necesidad, contar con niveles de satisfaccion 
mas altos para sobrevivir. Sin embargo, dado 
que estas empresas se enfocan a un segmento 
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mas pequeno de clientes, su cuota de mercado 
es relativamente baja. Por ejemplo, las hambur- 
gueserias de comida rapida especializadas, co- 
mo Five Guys, tienen niveles de satisfaccion mas 
altos que cualquiera de las tres cadenas de ham- 
burgueserias mas grandes (McDonald's, Burger 
King y Wendy's), debido a que las empresas mas 
pequenas se centran casi exclusivamente en las 
hamburguesas y las patatas fritas. Claramente, 
esta estrategia ha demostrado ser altamente 
exitosa para Five Guys, pero el menu limitado 
tambien hace que le seapracticamente imposi- 
ble alcanzar el liderato de la cuota global del 
mercado de comida rapida. 

En algunas categorias hay marcas que exhi- 
ben tanto una alta satisfaccion del cliente como 
una alta cuota de mercado, alas cuales nos re- 
ferimos como "marcas de alta lealtad". A modo 
de ejemplo, Google ha recibido de forma siste- 



pidamente, como han descubierto compafiias 
como BlackBerry. 

Tambien existen marcas que, apesar de unos 
niveles de satisfaccion y de cuota de mercado 
relativamente bajos, son capaces de competir 
con exito. Estas "marcas de uso condicional", 
como las llamamos, son capaces de competir 
eficientemente, ya sea porque ofrecen unica- 
mente productos necesarios para completar el 
carro de la compra del consumidor en la cate- 
goria o porque alguna barrera del mercado di- 
ficultausar lamarcapreferida. Amodo de ejem- 
plo,muchosminoristasyrestaurantescompiten, 
en gran medida, gracias a la ventaja de su ubi- 
cacion en relacion con sus competidores. 

Dado que cada cuadrante de lamatriz satis- 
faccion/cuota de mercado representa una es- 
trategia empresarial viable, comparar simple- 
mente los niveles de satisfaccion medios entre 



Dada la amplitud de las diferentes necesidades de los clientes atendidas por las 
marcas de consumo masivo, a estas empresas les resulta imposible satisfacer de 
manera precisa las necesidades de todos sus clientes, ni siquiera de la mayona 



maticapuntuaciones de satisfaccion del cliente 
mas altas que sus competidores en las biisque- 
das en Internet, al tiempo que capturaba casi 
dos tercios de la actividad de biisquedas en Es- 
tados Unidos. Las marcas de alta lealtad, sin 
embargo, son similares a las marcas de consumo 
masivo, en el sentido de que se enfrentan a la 
competencia por parte de marcas especializa- 
das. ^Como son capaces de evitar, las marcas de 
alta lealtad, la relativamente pobre puntuacion 
en satisfaccion del cliente que las marcas de con- 
sumo masivo reciben normalmente? 

Es interesante senalar que las marcas de alta 
lealtad, con frecuencia, se encuentran en el sec- 
tor tecnologico, un mercado dinamico. La in- 
tensidad competitiva, combinada con las ofer- 
tas de productos que avanzan y mejoran 
rapidamente, hace que estos mercados se en- 
cuentren en constante cambio. En consecuen- 
cia, los clientes no estan habituados a los pro- 
ductos ofrecidos. Pero cuidado, porque esto es 
una espada de doble filo: puesto que los merca- 
dos se encuentran en un estado de cambio cons- 
tante, los ganadores pueden perder terreno ra- 



las marcas en una categoria aportapoco cono- 
cimiento real. Asi pues, jcomo deberia compa- 
rarse una marca A, con un 40% de cuota de 
mercado, con una marca B, con un 10% de cuo- 
ta de mercado, en terminos de satisfaccion? 
Una sencilla regla general consiste en comparar 
los niveles de satisfaccion de los clientes que 
corresponden alas cuotas de mercado equiva- 
lentes para ambas marcas. Asi, en este caso, la 
marca A tendria en cuenta a sus principales 
clientes, que constituyen el 25% de sus ingresos 
(si solo tuviera esos clientes, tendria un 10% de 
cuota de mercado), y compararia su nivel de 
satisfaccion con el de la marca B. Si son compa- 
rables, entonces la marca A esta bien situada. 
Si su nivel de satisfaccion es significativamen- 
te mas bajo, entonces los directivos de la marca 
A deben evaluar el riesgo de perder a estos clien- 
tes a favor de sus competidores y han trabajar 
para mitigar ese peligro. 

• La satisfaccion y las ventajas para los clien- 
tes. La principal razon de que los directivos se 
centren en la satisfaccion del cliente es W V 
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CUADRO 4. SATISFACCION 
VERSUS PRIMERA OPCION 



La mayoria de los gastos de un consumidor se dirigen a su 
marca de preferencia. Analizando los niveles de satisfaction 
de los clientes y el porcentaje de clientes que clasificarian 
una marca como su primera option entre sus competidoras, 
podemos situar nuestra empresa y a cada uno de sus 
competidores en una categoria de entre cuatro posibles (notese: 
la distincion alta/baja es relativa a otras marcas de la categoria). 




Baja 



Satisfaction del cliente 



Alta 



Para aquellos clientes que estan altamente 
satisfechos y que tambien prefieren su marca 
por encima de todas las otras, nosotros somos 
la "marca estrella" de la categoria 



W >■ su perception como fuente de ventaja 
competitiva. A cierto nivel, los directivos han de 
esperar que unos niveles altos de satisfaction 
provoquen que los clientes prefieran una marca 
frente a sus alternativas competitivas. No hay 
duda de que hay algo de cierto en esto. Como 
ocurre con todos los topicos sobre direction, sin 
embargo, el diablo esta en los detalles. Lo que 
realmente importa es si lapuntuacion de satis- 
faction del cliente es mas altapara su marca que 
para las marcas competidoras que un cliente 
tambien usa. La mayor proportion de la cartera 
de un cliente va a su marca de preferencia. Por 
tanto, es vital comprender como el nivel de sa- 
tisfaction de una marca se traduce en ser la pri- 
mera option de un cliente. Analizando los nive- 
les de satisfaccion de los clientes y su 
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correspondiente selection como primera op- 
tion, podemos situar nuestra empresa y a cada 
uno de sus competidores en una categoria de 
entre cuatro posibles (ver cuadro 4). 

Para aquellos clientes que estan altamente 
satisfechos y que tambien prefieren su marca 
por encima de todas las otras, nosotros somos 
la "marca estrella" de la categoria. Aqui, la es- 
trategia es simple: continuar complaciendo a 
estos clientes. En el extremo contrario del es- 
pectro estan las marcas que son bajas en satis- 
faction y en preferencia como primera option. 
Esta es labase fundamental que da como resul- 
tado las marcas de uso conditional, de las cua- 
les hemos hablado antes. La estrategia aqui de- 
beria ser mantener productos unicos que a los 
competidores les resultaria dificil o no rentable 
incorporar a su oferta, o encontrar maneras de 
erigir barreras de mercado que dificulten el ac- 
ceso a una marca preferida. 

En aquellos clientes en los que la satisfaccion 
es alta, pero la primera option es baja, los altos 
niveles de satisfaccion estan ocultando la per- 
ception real de la marca. Los directivos, nor- 
malmente, pregonan el hecho de que los clientes 
estan altamente satisfechos, pero larealidad es 
que la marca resulta una de las varias que el 
cliente usa y que considera basicamente equi- 
valentes, de ahi a que nos refiramos a ellas como 
"marcas de paridad". La estrategia para estas 
marcas debe ser la diferenciacion frente a los 
competidores principales: dar a los clientes una 
razon para creer que nuestra marca es mejor. 

Tambien hay marcas que, apesar de una ba- 
ja satisfaccion, representan todavia la primera 
option de los clientes. Estas "marcas de cate- 
goria de bajo servicio" compiten con exito, ya 
sea mediante el liderazgo en materia de precios 
o porque la categoria tiene pocos competido- 
res. Estas marcas pueden competir con exito 
siempre y cuando pueda mantenerse un lide- 
razgo significativo en materia de precios, o 
haya suficientes barreras de entrada para los 
competidores. Por ejemplo, el fndice America- 
no de Satisfaccion del Cliente muestra, de for- 
ma sistematica, que Wal-Mart presenta los 
niveles de satisfaccion mas bajos de todos los 
principales minoristas de comestibles en Es- 
tados Unidos. Sin embargo, nuestro estudio 
revela que el porcentaje de clientes que la con- 
sideran su tienda de comestibles de primera 
election es alto en relation a los competidores. 
Ademas, a pesar de tratarse de un puesto de 
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categoria de bajo servicio, esta estrategia ha 
dado muy buenos resultados a Wal-Mart: aho- 
ra es el mayor minorista de comestibles en Es- 
tados Unidos, contribuyendo los supermerca- 
dos con un 55% de sus ventas. 

El poder de compra de Wal-Mart y su gestion 
rentable de las cadenas de abastecimiento le 
permiten mantener los precios bajos y al tiem- 
po, unos margenes saludables. Para muchas 
empresas, sin embargo, esta es una postura in- 
trinsecamente dificil de mantener. En una era 
de libre acceso a la information, de amplio ac- 
ceso a mercados y de facilidades para comparar 
precios, las estrategias de liderazgo en materia 
de costes, a menudo, llegan a expensas de un 
rendimiento financiero aceptable. En conse- 
cuencia, los mercados competitivos tienden a 
presionar a las empresas para que aumenten su 
nivel de satisfaction, y asi continuar siendo la 
marca de preferencia de los clientes. 

LOS UMITES DE LA SATISFACCION 

Ninguna empresapuede permanecer largo tiem- 
po sin clientes satisfechos. Sin embargo, las ten- 
tativas erroneas a la hora de mejorar la satisfac- 
tion pueden perjudicar la salud financiera de 
una compania. Asi pues, aunque la satisfaction 
es importante, no mitiga la necesidad de una 
estrategia empresarial y de una supervision fis- 
cal solidas. Lo que nuestro estudio deja claro es 
que no existe una sola forma correcta de mejorar 
la satisfaction, sino diferentes estrategias en 
funcion del perfil de los clientes y de la natura- 
leza del entorno competitivo. Asi mismo, puede 
que sea incluso necesario aceptar unos niveles 
de satisfaction mas bajos en labusqueda de una 
mayor cuota de mercado, apelando a una base 
de clientes mas grande y menos homogenea. Es- 
to contradice el mensaje de muchos programas 
analizados en la prensa financiera popular, a 
proposito de la relation entre la satisfaction (y 
el NPS) y el rendimiento de las empresas. 

Afortunadamente, estos problemas pueden 
solucionarse, aunque la solution exige que los 
directivos reconozcan y aborden cada uno de 
aquellos que pueden tener un impacto negativo 
en la relation entre la satisfaction y el rendi- 
miento empresarial. Aumentar los niveles de 
satisfaction puede ser un componente util de la 
estrategia de una empresa, aunque no tiene por 
que ser siempre asi. Con frecuencia, es incom- 
patible con el crecimiento de la cuota de merca- 
do, o incluso con los buenos negocios. ■ 



